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RESUMEN
El presente tiene como propósito fundamental conformar una metodología de análisis
estructural como herramienta estratégica de fortalecimiento para la gestión administrativa,
financiera y logística entre cinco empresas importadoras de suplementos dietarios y cinco
empresas de productos nacionales multivitamínicos en la localidad de Usaquén (Bogotá).
Lo anterior para lograr caracterizar la situación económica y de valor agregado de estas
empresas, de manera tal que se tenga una visión diagnóstica que permita establecer
inconvenientes susceptibles de ser ajustados con planes de mejoramientos propuesto dentro
del estudio. Sobre la base de dicha información, se pretende establecer un plan estratégico a
través de un Cuadro de Mando Integral (BSC) para la prestación eficiente de servicios
estableciendo indicadores de calidad, eficiencia y productividad, con visión integral y
sinérgica, fundamentados teóricamente en concepciones innovadores de enfoques
gerenciales apoyados mediante un sistema de Balanced ScoreCard (BSC), desde sus
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje, y crecimiento. La
metodología empleada se apoya en lineamientos inherentes a la investigación de enfoque
mixto, con una doble estrategia metodológica que incluye una investigación cuantitativa,
cualitativa de carácter descriptivo. Se aplicaran instrumentos de escala sumativa. Dichos
resultados ayudaran a estructurar la gestión logística, administrativa, financiera con visión
estratégica e integrada, que facilita el logro de objetivos estratégicos de largo plazo y el
control de las relaciones causa- efecto entre objetivos e indicadores para cada una de las
perspectivas en beneficio de dichas organizaciones.

Palabras Claves: Balanced Scorecard, Planeación Estratégica, Clientes, Multivitamínicos,
Suplementos Dietarios.
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ABSTRACT
The main purpose of this is to structure a structural analysis methodology as a strategic
strengthening tool for administrative, financial and logistic management between five
companies dietary supplement import and five companies of national multivitamin products
in Usaquén (Bogotá). The above to achieve characterize the economic situation and added
value of these companies, so that you have a diagnostic vision that allows to establish
disadvantages susceptible to be adjusted with improvement plans proposed within the study
Based on this information is intended to establish a strategic plan through a Balanced
Scorecard (BSC) for the efficient provision of services establishing indicators of quality,
efficiency and productivity, with integral and synergistic vision, theoretically based on
innovative conceptions of management approaches supported by a Balanced scorecard
system, from their perspectives: financial, customers, internal processes, learning, and
growth. The methodology used is based on guidelines inherent to the mixed approach
research, with a double methodological strategy that includes a quantitative, qualitative and
bibliographical documentary research of a descriptive nature. Summative scale instruments
will be applied. These results will help to structure logistics, administrative, financial
management with strategic and integrated vision, which facilitates the achievement of longterm strategic objectives and the control of cause-effect relationships between objectives
and indicators for each of the perspectives for the benefit of said organizations.

Key Words: Balanced Scorecard, Strategic Planning, Clients, Multivitamins, Dietary
Supplements
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INTRODUCCIÓN
La industria fitness se ha venido consolidando con mayor fuerza desde el 2011 hasta la
fecha, en la ciudad de Bogotá, a través de la apertura de nuevos establecimientos
comerciales especialmente en la localidad de Usaquén. La tendencia de los consumidores
colombianos es que son cada vez más conscientes de los temas de salud y bienestar,
dándole más importancia a verse y sentirse bien, optando por un estilo de vida más
saludable, en consecuencia, se han evidenciado ventas por más de 587 mil millones de
pesos en 2013, según cifras de Euromonitor International (2014) en establecimientos
dirigido a la industria fitness. Como lo reporta un artículo del periódico El Tiempo (2012),
Colombia ha venido avanzando en esta industria con ventas de 222 millones de dólares al
año.
Pretendiendo mostrar el impacto y la evolución que han tenido estas empresas de la
industria fitness y aportando una visión más clara del comportamiento de cada una, se
trabajará una comparación financiera, logística y operativa de cinco empresas nacionales
frente a cinco importadoras, ambas de productos dietarios y multivitamínicos, en los años
2011 a 2015; por lo cual, es pertinente plantearse, ¿Cuál es el método adecuado de análisis
integral que permite evaluar el desarrollo de las empresas importadoras de productos y
suplementos dietarios frente a las empresas nacionales de productos multivitamínicos en la
ciudad de Bogotá, localidad de Usaquén?
Teniendo en cuenta que el Balanced Scorecard es una herramienta de gestión
empresarial muy útil para medir la evolución de la actividad de una compañía, sus objetivos
estratégicos y sus resultados, desde un punto de vista estratégico y con una perspectiva
general, se llega a la hipótesis: A través del Balanced Scorecard, herramienta estratégica de
fortalecimiento para la gestión administrativa, logística y financiera; estas empresas podrán
optimizar sus resultados tanto en la gestión, como en los resultados financieros y operativos
Por lo anterior, se realiza una investigación apoyada en diferentes teorías. Teoría del
Trade Off, teniendo existencia de una estructura óptima cuando se equilibra la ventaja de la
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deuda con el valor de los costos de quiebra; teoría del Pecking Order, con orígenes en los
trabajos de Myers (1977) y Myers y Majluf (1984); estudiando teorías de la estructura de
capital. A nivel administrativo, con aportes de Taylor y Fayol y la teoría clásica de la
administración, permitiendo orientar el trabajo de los administradores y de los principios
generales para gerenciar las empresas. Igualmente, en teorías logísticas como la logística
empresarial, centrándose en fomentar en las organizaciones el cumplimiento de sus
objetivos y entrar en un ciclo de mejora continúa.
Metodológicamente, se plantea realizar un análisis integral, mediante un estudio
comparativo de las áreas financieras, administrativas y logísticas entre las organizaciones
de estudio, permitiendo con ello una interpretación sobre el apoyo a la toma de decisiones;
identificando el impacto de variables macroeconómicas sobre la gestión dichas áreas. Y a
su vez, diseñando un modelo que valore las variables estudiadas de manera integral,
generando una evaluación que permita valorar tanto información cuantitativa como
cualitativa, a través de condiciones apropiadas para el futuro de las organizaciones
accediendo a un mejoramiento continuo de las mismas.
La investigación comprende un alcance explicativo, su interés se centra en explicar por
qué ocurre un fenómeno y en qué condiciones se manifiesta (Hernández, 2006). El
desarrollo de esta investigación, se llevará a cabo, bajo un enfoque mixto con
preponderancia de lo cualitativo. Los enfoques cuantitativo y cualitativo son paradigmas de
la investigación científica, pues ambos emplean procesos cuidadosos, sistemáticos y
empíricos en su esfuerzo por generar conocimiento (Grinnell, 1997).
Finalmente, el desarrollo del trabajo se evidenciará en cinco partes, donde la primera
contemplará los preliminares de dicha indagación, continuando con un marco de referencia,
que contextualizará el desarrollo del mismo; en el tercer capítulo se encontrará la
metodología, que abracará el cumplimiento de los objetivos del trabajo, seguido del
apartado donde se evidenciaran los resultados, permitiendo corroborar o verificar la
intención e hipótesis del trabajo, finalizando con la conclusiones que deja la presente
investigación.
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CAPÍTULO 1
MARCO DE REFERENCIA
En el presente capítulo se presenta la base teórica del diseño de la investigación que
permite desarrollar los objetivos propuestos y refiere las condiciones del contexto para su
posterior aplicación a las empresas seleccionadas.
1. MARCO TEÓRICO
1.1. TEORÍA CLÁSICA DE LA ADMINISTRACIÓN TAYLOR Y FAYOL
Taylor 1 y Fayol 2 , desarrollaron los trabajos pioneros sobre administración. El
estadounidense Frederick Winslow Taylor, desarrolló la llamada escuela de la
administración científica, escuela que se preocupa por aumentar la eficiencia de la industria
a través, inicialmente, de la racionalización del trabajo del obrero. El europeo Henri Fayol
desarrolló la llamada teoría clásica la cual se ocupa por el aumento de la eficiencia de la
empresa a través de la organización y de la aplicación de principios científicos generales de
la administración. (Chiavenato, 2004)
Es importante tener presente los trabajos de su pionero y exponente, el norteamericano
Frederick Taylor. Dentro de sus obras la más conocida es la de Principios de la
Administración científica, que como su nombre lo menciona la búsqueda de soluciones, su
estudio y formulación de postulados, tiene como base el método científico. Desde allí́ busca
un mejoramiento de la eficiencia empresarial, partiendo del análisis de los métodos
practicados por los jefes y trabajadores en cuento a la ordenación y ejecución de las
actividades y operaciones.
1

Fundador de la administración científica. Se educó́ en la disciplina, la devoción al

trabajo y al ahorro. (Taylor, 1979).
2

Fundador de la teoría clásica. Se graduó́ en ingeniería de Minas a los 19 años e ingresó

a una empresa metalúrgica y carbonífera, donde en 1918 entregó la empresa a su sucesor,
en situación de notable estabilidad. (Fayol, 1962).
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El modelo administrativo de Fayol se basa en tres aspectos fundamentales: la división
del trabajo, la aplicación de un proceso administrativo y la formulación de los criterios
técnicos que deben orientar la función administrativa. Para Fayol, la función administrativa
tiene por objeto solamente al cuerpo social: mientras que las otras funciones inciden sobre
la materia prima y las máquinas, la función administrativa sólo obra sobre el personal de la
empresa.
Fayol resumió el resultado de sus investigaciones en una serie de principios que toda
empresa debía aplicar: la división del trabajo, la disciplina, la autoridad, la unidad y
jerarquía del mando, la centralización, la justa remuneración, la estabilidad del personal, el
trabajo en equipo, la iniciativa, el interés general, etc. (Durbin, 2000)
Henry Fayol parte de la concepción de que toda empresa puede ser dividida en seis
grupos de funciones a saber:
•

Funciones Técnicas: Relacionadas con la producción de bienes o de servicios de la
empresa.

•

Funciones Comerciales: Relacionadas con la compra, venta e intercambio.

•

Funciones Financieras: Relacionadas con la búsqueda y gerencia de capitales.

•

Funciones de Seguridad: Relacionadas con la protección y preservación de los
bienes de las personas.

•

Funciones Contables: Relacionadas con los inventarios, registros balances, costos y
estadísticas.

•

Funciones Administrativas: Relacionadas con la integración de las otras cinco
funciones. Las funciones administrativas coordinan y sincronizan las demás
funciones de la empresa, siempre encima de ellas. (Chiavenato)

En la aplicación de la teoría implementada por estos autores se puede apreciar que en
parte un buen desempeño de la organización depende de la conexión entre todas las áreas y
dentro de estas las actividades dentro de la organización. Se maneja también la buena
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cooperación y capacitación de los trabajadores para que el tiempo transcurrido en las
obligaciones laborales sea realmente productivo y eficiente.
Para las empresas estudiadas, los directivos son los encargados de las funciones
administrativas y son estos los que se encargan de velar por la producción y el
abastecimiento, la satisfacción del cliente y la venta de los productos. De igual manera son
los encargados de buscar los recursos financieros para las empresas y velar por la seguridad
y el buen trato de los trabajadores. Estos aspectos influyen de manera directa en el buen
manejo de las operaciones y en un adecuado ambiente laboral propicio para el desarrollo de
la misión de las compañías.
1.2. TEORÍA DE LA LOGÍSTICA EMPRESARIAL
La teoría del Trade-off, plantea que las empresas se adaptan a un nivel de
endeudamiento optimo, que está determinado entre los costos y los beneficios de este
endeudamiento, esto indica que el nivel de endeudamiento depende de un equilibrio optimo
entre las ventajas tributarias de la deuda y las desventajas derivadas del incremento de la
posibilidad de quiebra. Tiene sus orígenes en los planteamientos de Bradley, Harrell y Kim
(1984), en donde se habla de la existencia de una estructura óptima cuando se equilibra la
ventaja de la deuda con el valor de los costos de quiebra. Miller (1977) afirma que la
ventaja fiscal de la financiación de la deuda a nivel de la firma se compensa por la
desventaja fiscal de la deuda a nivel personal. Entre tanto, De Angelo y Masulis (1980)
advierten sobre la existencia de otros ahorros fiscales diferentes a la deuda, tales como la
depreciación contable, las reservas por agotamiento y los créditos tributarios a la inversión.
En el modelo propuesto por Jensen y Meckling (1998) se habla de la existencia de una
estructura óptima en el momento en que se compensan los costos de la deuda con los
beneficios de la misma.
Por otro lado, Harris y Raviv (1990) estudian el conflicto que surge entre los directivos
de la empresa y sus dueños, de manera que se sepa en qué momento se debe liquidar la
empresa cuando se presenta la mejor opción para los accionistas pero no para el gerente ya
que los accionistas tienen acceso a la información y a supervisar la gestión. Myers (1984)
15

analiza aspectos como los costos de ajuste, la deuda y los impuestos y los costos de las
dificultades financieras (costos de quiebra, los costos de agencia, el riesgo moral y los
costos de contratación) y sus implicaciones en la determinación de la estructura óptima de
capital en la empresa.
Cuando una empresa alcanza la combinación optima entre deuda y recursos propios, la
empresa maximiza su valor y no tiene incentivos para aumentar su deuda pues una unidad
monetaria adicional en el endeudamiento supone una pérdida marginal neta de ese valor
(1977). Esto indica que la teoría defiende la existencia de una estructura de capital óptima
en la empresa, para su sostenimiento en el largo plazo.
El primer punto importante de la implementación de esta teoría es que permite explicar
porque las empresas no se endeudan tanto como les sea posible. La teoría del Trade-off
afirma que las empresas tienen un nivel de endeudamiento óptimo en donde se compensan
las ventajas impositivas y las desventajas (costos de dificultades financieras y costos de
agencia) de usar la deuda (Meckling & Jensen, 1998). Para el presente trabajo se espera que
las empresas objeto de estudio encuentren ese optimo y poco a poco se acomoden a el nivel
de deuda, de tal manera que establezcan un punto medio en la financiación por medio de
inversiones y financiamiento a través de recursos propios. Para que se cumpla la teoría del
Trade-Off, es necesario que el valor de la empresa sea máximo y el costo de capital
mínimo. Pero en la práctica no siempre ocurre lo que la teoría plantea y resulta difícil
acomodar un modelo a una realidad con varias probabilidades.
1.3. TEORÍA DEL PECKING ORDER
Basa sus supuestos afirmando que no existe una estructura óptima de capital sino que
más bien los gerentes usan la jerarquía de preferencias a la hora de realizar nuevas
inversiones, es decir primero se recurre al financiamiento con fondos internos debido a que
en ésta no existe asimetría de la información, luego se recurre al endeudamiento y como
última alternativa a la emisión de acciones. Al respecto Zambrano y Acuña (2011) afirman:
“El Pecking Order hoy día tiene gran aceptación ya que hay muchas organizaciones de
nuestro medio que no buscan la combinación óptima entre deuda y capital sino que más
16

bien tratan en todo momento de financiar sus nuevos proyectos con recursos propios”. En la
actualidad esta teoría logra gran importancia dentro de las organizaciones debido a que en
su mayoría las empresas no están en la búsqueda de una combinación óptima sino que más
bien tratan de financiar sus nuevas inversiones con recursos propios debido a la aversión
que tienen a la asimetría de información en el mercado de capitales.
Entre los estudios más reconocidos sobre el tema están los de Myers (1984), quien es
reconocido como el principal exponente de la teoría de la jerarquía de preferencias y quien
afirma que las empresas prefieren financiarse con recursos internos mediante la reinversión
de las utilidades para aprovechar las oportunidades de inversión en el mercado. También
sostiene que las empresas cuando requieren recursos externos prefieren hacer uso de la
deuda y cuando esta posibilidad se agota, se escoge la emisión de bonos.
La teoría del Pecking Order se basa en las preferencias que tienen los directivos de las
empresas en cuanto al uso de fuentes internas y externas de financiación para nuevos
proyectos de las compañías. Se asume que el nivel de endeudamiento esta alterado por la
cantidad de dichas fuentes, las internas que tienen una relación inversa, es decir, a mayores
fuentes internas menor es el endeudamiento. En el presente trabajo se busca mostrar que las
empresas durante los años 2011 a 2015 siguió los planteamientos de la teoría del Pecking
Order, esto es, que cuando requirieron fondos para nuevos planes de inversión, en primera
instancia prefirieron utilizar sus fondos internos, y en caso tal de que no haya sido
suficiente, recurrir a la deuda externa.
1.4. TEORÍA DE LA ESTRUCTURA DE CAPITAL
Estudia la forma en como las empresas determinan ciertas posiciones en los que respecta
a los niveles de riesgo que se asumen y al efecto que tiene la deuda en la rentabilidad de
una empresa. Basándose en la teoría del Pecking Order, se pretende analizar la utilización
de los medios o recursos financieros de la empresa como un mecanismo de planeación
estratégica de las organizaciones (Majluf, 1977).
El objetivo de maximizar el valor de mercado de las empresas supone encontrar la
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combinación de fondos propios y deuda que minimicen el costo de capital de las empresas.
Los estudios y aportaciones sobre la estructura de capital pueden agruparse entre aquellos
cuyo objetivo es maximizar la riqueza de los accionistas y aquellos basados en las teorías
directivas y que se plantean en términos de la maximización de la utilidad de los directivos.
(Modigliani & Miller, 1958), demostraron que dadas las políticas que manejan las
empresas y haciendo abstracción de los impuestos y costes de transacción, la elección de
las políticas financieras no afectan el valor actual de las empresas en el mercado.
Esta proposición de la estructura de capital que presentan los autores prueba que la
elección de la política financiera de las empresas no afecta el valor de las mismas, ya que
no afecta a la distribución de probabilidad de los flujos de caja totales de las empresas y
supone una completa desvinculación entre las decisiones de inversión y de financiación.
Así, el valor de las empresas viene dado por la capacidad de sus activos para generar renta
y no, por los títulos que emite para financiar sus inversiones.
Esto quiere decir que en mercados perfectos de capitales no hay una estructura optima
de fondos para financiar las inversiones de las empresas (Modigliani & Miller, 1958). Las
empresas con el mismo riesgo económico tendrán el mismo coste de capital,
independientemente de cómo se financien y esto indica que la estructura de capital no
afecta al valor de mercado de la empresa ni por tanto a la riqueza de los accionistas.
No existe una fórmula que determine el nivel óptimo de endeudamiento de una empresa,
entonces el nivel óptimo de endeudamiento requiere que se haga un balanced entre los
beneficios de la deuda externa y el riesgo que conlleva altos niveles de deuda. Para el caso
del presente trabajo se pretende determinar qué beneficios trae para las empresas objeto de
estudio financiarse con recursos propios y que benéficos fiscales traería el uso del
financiamiento con terceros.
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1.5. TEORÍA DE LA LOGÍSTICA EMPRESARIAL
La cadena de suministros muestra la forma en como las organizaciones están vinculadas
entre sí. El objetivo de la cadena de suministro es reducir la incertidumbre y los riesgos de
la misma, afectando así positivamente los niveles de servicio al cliente final. El foco se
encuentra en la optimización del sistema, mediante la utilización de una base de datos
común, se desarrolla una proyección que se convierte en la información para el plan total.
El plan total entonces, es aquel que fija límites y orienta el desarrollo de los planes de
inventario, a partir de los cuales es posible determinar la fuerza laboral y los programas de
equipo de manera detallada.
Las decisiones que se toman en cualquier nodo de la cadena de suministros tienen su
impacto en los demás nodos componentes de la cadena: proveedores, centros de
producción, almacenes locales, puntos de venta, clientes. (Gonzalez, 2013)
La gestión de la Cadena de Suministros requiere ser consolidada más allá de las
fronteras de la empresa, abarcando toda la cadena de proveedores en el sentido vertical,
incorporándose a ello, la aplicación de los nuevos aportes de la informática, las
comunicaciones y el surgimiento de nuevos sistemas de gestión logística. (Gonzalez, 2013)
Según Peréz (2006) la Gestión de la Cadena de Suministro requiere la integración de los
subsistemas, procesos y actividades relativas al flujo material, así como del informativo
necesario para dirigir este y el financiero, con el objetivo de lograr los niveles de
satisfacción de los clientes finales o consumidores que garanticen la sostenibilidad de las
organizaciones y del ecosistema. Se puede entender entonces como gestión el proceso
mediante el cual se formulan objetivos y luego se miden los resultados obtenidos para
finalmente orientar la acción hacia la mejora permanente de los resultados (Torres, 1998).
La cadena de suministro es entonces la coordinación e integración

de todas las

operaciones realizadas por las empresas que incluye desde la búsqueda de las materias
primas o insumos hasta el momento en que llega al consumidor final para crear una ventaja
competitiva. Esto incluye la buena administración de los sistemas, fuentes de información,
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programación de la producción, procesamiento de pedidos, inventario, transporte,
almacenaje y por último el servicio al cliente. Una buena organización en la cadena de
suministro es lo que le permite a las organizaciones crear valor con el cliente, es por esto
que para las empresas objeto de estudio en el presente trabajo es de gran importancia el
buen manejo en la cadena de suministro tanto en sus operaciones internas como externas.
El marco teórico utilizado en el presente trabajo de investigación está basado en los
planteamientos de los economistas clásicos, la teoría financiera en cuanto en cuanto a la
decisión de las empresas para financiarse con recursos propios o acudir a la financiación
externa, la teoría de la administración en cuanto a la estrategia empresarial implementada
por estas empresas para el desarrollo de su misión, y por último, la teoría logística en
cuanto al manejo de la cadena de suministro en las operaciones internas y externas de las
organizaciones.
2. MARCO CONCEPTUAL
2.1 INDICADORES DE LIQUIDEZ
Estos indicadores surgen de la necesidad de medir la capacidad que tienen las empresas
para cancelar sus obligaciones de corto plazo. Sirven para establecer la facilidad o
dificultad que presenta una compañía para pagar sus pasivos corrientes al convertir a
efectivo sus activos corrientes. De esta forma, los índices de liquidez aplicados en un
momento determinado evalúan a la empresa desde el punto de vista del pago pronto de
sus obligaciones corrientes.
2.1.1. Liquidez corriente
Este indicador enlaza los activos corrientes frente a los pasivos corrientes. Cuanto más
alto sea este indicador, mayor es la posibilidad de la empresa de cubrir sus deudas de
corto plazo.
𝐿𝑖𝑞𝑢𝑖𝑑𝑒𝑧 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒 =

𝑎𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒
𝑝𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒

20

La liquidez corriente muestra entonces la capacidad que tienen las empresas para cubrir
sus vencimientos de corto plazo, esto se compone por el activo circulante y las deudas
de corto plazo, por lo que su análisis les permite prevenir situaciones de liquidez.
2.1.2. Prueba acida
Este indicador pretende mostrar la capacidad de la empresa para cancelar sus
obligaciones corrientes, pero sin depender de la venta de sus inventarios, es decir, con
sus saldos de efectivo.
𝑃𝑟𝑢𝑒𝑏𝑎 𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎 =

𝑎𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒 − 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜𝑠
𝑝𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒

2.1.3. Capital neto de trabajo
Esta razón sirve como una medida de control interno de las empresas, que muestra el
capital con el que cuentan para seguir con sus operaciones comerciales, cubriendo ya sus
obligaciones financieras de corto plazo.
𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒 − 𝑃𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒
2.2. INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO
2.2.1. Endeudamiento del activo
Este índice le permite a las empresas determinar el nivel de autonomía financiera.
Cuando este índice tiene un valor alto indica que las empresas dependen en gran medida
de sus acreedores y que dispone de una capacidad limitada de endeudamiento, mientras
que si este índice tiene un valor bajo representa un elevado grado de independencia de la
empresa frente a sus acreedores.

𝐸𝑛𝑑𝑒𝑢𝑑𝑎𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝑎𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜 =

𝑃𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙
𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙
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2.3. BALANCED SCORECARD
Es un sistema de evaluación del desempeño empresarial que se ha convertido en una
herramienta fundamental del sistema estratégico de gestión de las firmas alrededor del
mundo. Esta herramienta le permite a las empresas desarrollar su estrategia y a convertir la
misión y la visión en medidas concretas de actuación dentro de estas; esto permite hacerles
un seguimiento y una retroalimentación en periodos determinados.
2.3.1. Perspectivas del BSC
La herramienta del BSC, identifico los factores de creación de valor económico a
mediano y largo plazo desde cuatro perspectivas:
•

Financiera

•

Clientes

•

Procesos de negocios

•

Aprendizaje y crecimiento de la organización

Estos elementos proporcionan una imagen equilibrada del resultado actual y futuro de la
empresa, cuyo fin último es ayudar a las empresas a evaluar las acciones necesarias,
mejorar los resultados incluyendo la inversión en las personas, los sistemas y los
procesos, de hecho, se trata de un sistema de gestión estratégica.
2.3.1.1.

Perspectiva financiera

Históricamente los indicadores financieros han sido los más utilizados, pues son el
reflejo de lo que está ocurriendo con las inversiones y el valor añadido económico, de
hecho, todas las medidas que forman parte de la relación causa-efecto, culminan en la
mejor actuación financiera.
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2.3.1.2.

Perspectiva del cliente

Como parte de un modelo de negocios, se identifica el mercado y el cliente hacia el cual
se dirige el servicio o producto. La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el
cual se está compitiendo. Brinda información importante para generar, adquirir, retener
y satisfacer a los clientes, obteniendo cuota de mercado y mejorando la rentabilidad de
las empresas. Esta perspectiva permite a los directivos articular la estrategia de cliente
basada en el mercado (Kaplan & Norton, 2000).
2.3.1.3.

Perspectiva de procesos internos

Para alcanzar los objeticos de clientes y financieros es necesario realizar con excelencia
ciertos procesos que dan vida a la empresa. Esos procesos en los que se debe ser
excelente son los que identifican los directivos y ponen especial atención para que se
lleven a cabo de una forma perfecta, y así influyan a conseguir los objetivos de
accionistas y clientes.
2.3.1.4.

Perspectiva de formación y crecimiento

Es la perspectiva donde más se tiene que prestar atención, sobre todo si se piensas
obtener resultados constantes a largo plazo. Aquí se identifica la infraestructura
necesaria para crear valor a largo plazo.
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2.3.2. Fases del modelo BSC por Kaplan & Norton
Ilustración 1: Fases BSC por Kaplan & Norton

Fuente: Kaplan & Norton, 2008
2.3.2.1.

Desarrollo de la estrategia

Para el desarrollo de las estrategias de las organizaciones es importante establecer la
misión, la visión y los valores corporativos. Después de esto se debe realizar un análisis
sobre las variables del entorno, tales como: la competencia, los indicadores económicos,
el desempeño del sector, la situación política, entre otros.
2.3.2.2.

Planeación de la estrategia

En esta segunda fase se sugiere la selección y desarrollo de los objetivos estratégicos,
indicadores y metas. Para esto es preciso realizar una evaluación sobre los planes
estratégicos a desarrollar. Se recomienda además contar con personal capacitado para
liderar el proceso de ejecución de la estrategia.
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2.3.2.3.

Alinear la estrategia

Esta etapa sugiere que las estrategias planteadas se relacionen con todas las áreas de la
empresa. Para ello, es preciso que se relacionen los objetivos estratégicos de la empresa
con los intereses particulares de todos los empleados. De esta manera, mediante
procesos de comunicación y formulación de incentivos (ascensos, salarios, comisiones,
etc.), se motica a los empleados a que contribuyan al desarrollo efectivo y eficiente de
las estrategias en todas las dependencias de la empresa. Se sugiere la utilización de
mapas estratégicos y del BSC para el desarrollo de estrategias en las diferentes
dependencias de la empresa.
2.3.2.4.

Plan operacional

Esta etapa advierte que la empresa debe relacionar las operaciones diarias con las
estrategias de corto, mediano y largo plazo. Este ejercicio permite identificar los
procesos críticos de la empresa, a fin de alinear la estrategia con los planes y
presupuestos operativos. Para el desarrollo de esta etapa se sugiere la utilización de
herramientas tales como: gestión por procesos, calidad total, el costeo basado en
actividades; entre otras.
2.3.2.5.

Monitorear y aprender

Esta etapa considera que una vez la estrategia ha sido empleada, desarrollada e
implementada, a la empresa le corresponde monitorear los resultados de la misma, a fin
de determinar su correcta ejecución. Para ello, es preciso que la gerencia y los altos
directivos dispongan de programas informáticos que orienten y validen el desarrollo e
implementación de la estrategia. El resultado de estos reportes proporciona herramientas
importantes para realizar los ajustes necesarios a los problemas identificados en el
desarrollo e implementación de las diferentes estrategias.
2.3.2.6.

Validar y adaptar

En concordancia con la etapa anterior; en esta etapa, la empresa debe validar los
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supuestos fundamentales a fin de determinar si ha desarrollado la estrategia correcta.
Para ello debe tener en cuenta tanto los análisis financieros de la empresa, como los
análisis del entorno (Competencia, desarrollo del sector, factores económicos, entre
otros.). Estos estudios le permiten adaptar, integrar y ejecutar la estrategia a las
constantes exigencias y transformaciones de los mercados.
Una vez que se tienen las decisiones estratégicas, se debe integrar un plan de
operaciones. El plan de operaciones parte de los objetivos y estrategias anuales y tanto los
directores como coordinadores de cada departamento, debe preparar programas anuales con
el presupuesto respectivo que se integrará en el presupuesto de operaciones. Las fases
descritas en los párrafos anteriores, plantean un esquema que integra la planificación
estratégica y el balanced scorecard (BSC), lo cual contribuye de manera importante para el
desarrollo del presente trabajo.
En este orden de ideas, puede decirse que una de las características fundamentales del
BSC, radica en que los indicadores financieros y no financieros deben formar parte del
sistema de información para empleados en todos los niveles de la organización, a fin de que
todos sus integrantes se comprometan a mantener el sistema de planeación de la empresa
(Restrepo, 2006). A partir de estas características, el BSC puede implementarse en
empresas con visión y estrategias de negocios definidas y que mantengan cierta autonomía
funcional. En términos generales, el BSC es una herramienta que permite convertir la
visión y la estrategia de las organizaciones en objetivos e indicadores organizados en las
cuatro perspectivas mencionadas anteriormente.
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CAPÍTULO 2
METODOLOGÍA
La presente investigación abarca un alcance explicativo, es decir, va más allá de la
descripción de fenómenos en el establecimiento de relaciones entre conceptos, su interés se
centra en explicar por qué ocurre un fenómeno y en qué condiciones se manifiesta, o por
qué se relacionan dos o más variables (Hernández, 2006). Este estudio pretende analizar el
método adecuado de análisis integral, el cual permita evaluar el desarrollo de las empresas
importadoras de productos y suplementos dietarios frente a las empresas nacionales (cinco
nacionales y cinco importadoras) de productos multivitamínicos en la ciudad de Bogotá,
localidad de Usaquén. Realizada desde un análisis comparativo entre las empresas,
implementando herramientas que permitan estudiar aspectos financieros, administrativos y
logísticos, mediante un estudio macroeconómico para así ejecutar un sistema de
calificación que permita evaluar tanto información cuantitativa como cualitativa, a través de
variables financieras y logísticas.
En cuanto a la naturaleza de los datos requeridos el enfoque es de tipo mixto, debido a
que se involucró la recolección y el análisis de datos tanto cualitativos como cuantitativos.
METODOLOGÍA MIXTA
El desarrollo de esta investigación, se llevó a cabo, bajo un enfoque mixto, con
preponderancia de lo cualitativo. Resaltando que los enfoques cuantitativo y cualitativo son
paradigmas de la investigación científica, pues ambos emplean procesos cuidadosos,
sistemáticos y empíricos en su esfuerzo por generar conocimiento. Definiendo el enfoque
mixto como “el proceso de recolección, análisis y vinculación de datos cuantitativos y
cualitativos en un mismo estudio o una seria de investigaciones para responder a un
planteamiento del problema”. Asimismo, esta integración sistemática genera una
perspectiva más amplia y profunda del fenómeno, una mayor teorización, mayor cantidad
de datos, indagaciones más dinámicas, mayor exploración y explotación de los datos
(Hernández, 2006).
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Cabe desatacar que, el enfoque mixto va más allá que la recolección de datos de
diferentes maneras sobre el mismo fenómeno conlleva un proceso comprendido desde el
planteamiento del problema, hasta la combinación de las lógicas inductiva y deductiva. Un
estudio mixto es plantear el problema, la obtención, recolección y análisis de los datos y
finalmente presentar de manera clara el reporte del estudio. (Hernández, 2006)
Del mismo modo, Hernández afirma que la metodología mixta resulta provechosa en la
medida que busca darle exactitud en cuanto a la perspectiva del fenómeno analizado, y, la
multiplicidad de las observaciones, produciendo una mayor y más variada cantidad de
datos, los cuales son producto de la consideración de diversas Fuentes y tipos de consultas.
(Hernández, 2006)
ALCANCE EXPLICATIVO
De acuerdo con Hernández, una investigación de alcance explicativo va más allá de la
descripción de conceptos o fenómenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos,
está dirigido a responder a las causas de los eventos físicos o sociales. Se centra en explicar
por qué ocurre un fenómeno y en qué condiciones se da este, o porqué dos o más variables
están relacionadas. Así mismo, es correcto afirmar que las investigaciones explicativas son
más estructuradas que las demás clases de estudio y de hecho implican los propósitos de
ellas (exploración, descripción, y correlación), además de proporcionar un sentido de
entendimiento del fenómeno a que hace referencia.
Se determina que el alcance de la presente investigación es explicativo, pues mediante el
desarrollo de este estudio, se busca, analizar el método adecuado de análisis integral para
evaluar el desarrollo de cinco empresas importadoras de productos y suplementos dietarios
frente a las cinco empresas nacionales de productos multivitamínicos, mediante la
descripción y comparación de aspectos administrativos, logísticos y financieros.
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TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS
Este estudio se desarrolló a partir de la recolección de datos en fuentes secundarias como
lo son, libros con enfoque en las ciencias económicas y sociales, revistas, boletines,
informes y documentos académicos, obteniendo información sobre las variables de interés;
este proceso es conocido con el nombre de análisis documental. Se realizó una observación
experimental puesto que en esta investigación se elaboraron datos en condiciones
relativamente controladas, particularmente la manipulación en algunas variables
macroeconómicas e internas de cada una de las empresas. Así mismo, se plantearon
encuestas al personal laboral, con el fin de guiar y aclarar diversos aspectos tanto logísticos,
como administrativos y financieros.
Con la finalidad de dar cumplimiento a cada uno de los objetivos planteados para el
mismo, se llevó a cabo los siguientes pasos:
METODOLOGÍA POR OBJETIVO
Se identifican las empresas (10) de estudio en la zona de Usaquén (Bogotá- Colombia)
entendiéndose como compañías con un mismo propósito, con productos similares, tanto
nacionales como importados, respectivamente y procediendo a comparar similitudes y
diferencias entre las mismas. Fundamentándose en el análisis de recolección información y
determinando la selección de las variables financieras y cualitativas que permitan dar paso
a un inicio de la investigación, proponiendo herramientas como el Balanced Scorecard que
permitan enlazar estrategias y objetivos claves con desempeño y resultados a través de
áreas críticas de las empresas (Fernández A. , 2001) tales como: Desempeño financiero,
Conocimiento del cliente, Procesos internos de negocio Y Aprendizaje y crecimiento.
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Ilustración 2: Esquema Metodológico

Fuente: Elaboración propia
ü Objetivo Nº 1: Comparar aspectos administrativos, financieros y logísticos
entre las empresas que importan productos dietarios-multivitamínicos y las
empresas nacionales comercializadoras.
Como primera instancia, se llevó a cabo una observación cuantiosa documental en las 10
empresas (cinco nacionales y cinco importadoras), dicha observación descriptiva tuvo
como propósito establecer parámetros claves y precisos que permitieran estudiar variables
logísticas y administrativas entre sí.
Posteriormente, mediante una exploración cuantitativa, se solicitó a cada una de las
empresas información financiera, tal como: reportes de estados financieros de los años
2011 a 2015, esto permitió obtener y analizar la información disponible en términos de
cifras, informes, valores, propósitos e ideales de cada compañía. En definitiva, se elabora
el análisis de diferentes indicadores económicos que conllevan a tener una mejor visión
acerca de la toma de decisiones de política fiscal o monetaria de cada una de las empresas;
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además, los indicadores económicos fueron una forma de pronosticar y anticiparse a ciertos
fenómenos que directa o indirectamente afecta a las misma.
ü Objetivo Nº 2: Identificar el impacto de variables macroeconómicas, sobre la
gestión administrativa y financiera de las empresas estudiadas.
Para dar respuesta al segundo objetivo, se conceptualizo y analizó información
colombiana de las variables: PIB, inflación, inversión y TRM; contextualizadas mediante el
Banco De La Republica como fuente principal, entre otras entidades gubernamentales. Lo
anterior, como utilidad para herramienta que permita el diagnóstico de la caracterización de
los efectos macroeconómicos, tanto en empresas nacionales como importadoras de
productos dietarios y multivitamínicos.
Se realiza mediante una tabla que contraste el impacto en las empresas nacionales como
las importadoras, mediante una tabla que le facilite al lector una mejor interpretación de la
misma.
Tabla 1: Simulación comparación macroeconómica
VARIABLE

DESCRIPCIÓN

PIB

Definición de las

INFLACIÓN

variables

TRM

respetivamente

IMPACTO
Impacto

de

las

variables

macroeconómicas en las empresas
nacionales e importadoras de la
industria fitness.

Fuente: Elaboración propia
Para cerrar dicho objetivo, se concluye mediante un análisis con cifras reales de
Colombia que explique puntualmente el efecto en las empresas.
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ü Objetivo Nº3: Diseñar un modelo a futuro que valore las variables estudiadas
de manera integral a estas empresas con la información cambiante en el
tiempo.
Con el fin de elaborar el tercer objetivo, se realiza un modelo mediante herramientas del
programa de Excel, el cual permite obtener un seguimiento continuo de las tareas de cada
una de las empresas.
Para ello se establece la definición de la estrategia de las organizaciones como un plan
de acción coherente y realista; seguido de la fijación de los objetivos a corto, mediano y
largo plazo; dando paso al formato de dirección, con el fin de tener una visión más global
de los procesos empresariales a fin de gestionarlos de manera eficaz; continuando con una
delegación de funciones como plan estratégicos que involucre a todos los miembros de la
empresas; se prosigue con la elección de datos de ventas, requiriendo del empleo como
cifras fidedignas para que dicho proceso tenga referencias claras; así mismo, se ejecutan
revisiones de contenido, medición y periodicidad, fijando nuevos compromisos y tareas,
para así implementar un ciclo de mejora en cuanto a la gestión de calidad.
Ilustración 3: Fases modelo integral

Fuente: Elaboración propia
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CAPÍTULO 3
RESULTADOS
3. RESULTADOS POR OBJETIVO
3.1. COMPARACIÓN ASPECTOS ADMINISTRATIVOS, LOGÍSTICOS Y
FINANCIEROS
3.1.1. NIVEL ADMINISTRATIVO
Las tiendas naturistas de la ciudad de Bogotá́ son un mercado con una trayectoria mayor
a 5 años; los principales productos que comercializan y distribuyen corresponden a
suplementos dietarios y nutritivos, con el 67% de participación con relación a los que
ofrece estos puntos, además de caracterizarse por vender productos saludables. Con
relación a los consumidores de productos en las tiendas naturistas en Bogotá́ , estos están en
un rango de edad de 30 a 45 años. Según las encuestas realizadas (anexo 1),
aproximadamente, el 47% de los clientes que ingresan a comprar suplementos dietarios y
medicamentos, por lo general son personas que piensan en el cuidado de la salud y
adquieren productos con componentes naturales, mientras que el otro 53% lo hace por
tendencia social.
Según Confecámaras en el informe de Dinámica Empresarial (2017) en Colombia, las
tiendas pequeñas dedicadas a la nutrición y cuidado de la salud, tienden a liquidarse en tan
solo su primer año de funcionamiento. De acuerdo con el mismo informe, las
microempresas al tener un menor valor de activos y por lo tanto menos garantías, tienen
mayores restricciones para el acceso a financiamiento de inversiones en capital de trabajo
y/o innovación, hecho que las hace más vulnerables ante las condiciones cambiantes del
entorno y el mercado donde desarrollan su actividad.
Adicionalmente, según García (2003) “entre los principales problemas con los que se
entrega este tipo de comercio independiente son: el tamaño de las tiendas, renovación del
establecimiento, uso de la tecnología moderna y la formación comerciante” (pág. 36),
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problemáticas que se reflejan en su organización informal, los débiles procesos de gestión
que poseen, administración empirista y visiones a demasiado corto plazo, entre otros.
Adicionalmente y gracias a lo que se pudo evidenciar en las visitas de estudio la las
empresas nacionales e importadoras del sector de Usaquén, la falta de planeación y la
adopción de un modelo administrativo por parte de los microempresarios, da como
resultado la toma de decisiones de negocio guiadas más por la intuición que por
información puntual y verídica, tal como lo menciona Castañeda (2001): “Buena parte de
los que inician negocios lo hacen más por ilusión que por conocimiento de lo que hacen.
Muchos crean empresas porque se han quedado sin empleo... para muchos de estos
empresarios la ilusión dura poco porque es poco probable que ni siquiera vean viva su
empresa al término de un año. Dicho de otra forma, fracasan tempranamente porque no
preparan un plan de negocio” (pág. 12).
Esto lleva a resaltar en la investigación que todos los elementos que intervienen en el
desarrollo saludable de dichas empresas, especialmente el financiero, es el factor crítico de
este tipo de organizaciones.
Un antecedente importante en la elaboración de un modelo de gestión para
microempresas y pequeñas empresas lo constituye la NTC 6001. Esta norma establece los
requisitos fundamentales para implementar un sistema de gestión en microempresas y
pequeñas empresas de cualquier sector económico, tanto de bienes como de servicios, en un
entorno de negocios actual que les permita: demostrar la capacidad de cumplir las
exigencias del mercado y los requisitos reglamentarios aplicables; fortalecer su
competitividad, teniendo en cuenta el nivel de satisfacción de los clientes y la mejora
continua (Modelo de Gestios para Microempresas y Pequeñas Empresas, 2008).
En este sentido, los procesos de apoyo como soporte de la buena administración de estas
empresas, tal como lo establece la NTC 6001, son aquellos que, aunque no están
involucrados directamente en el servicio, son necesarios para su buen desarrollo,
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característica que revela el buen desarrollo de las mismas. Donde la mayoría, están
direccionadas por restricciones regulatorias o requerimientos de una buena administración.
En el caso de los procesos de apoyo citados por la NTC 6001 (Recursos humanos, Gestión
de la información, financiera y de recursos físicos) no hay tradicionalmente motivos de
iniciativas organizacionales diseñadas para alcanzar resultados de calidad, puntualidad y
eficiencia para los procesos que abarcan estos dos tipos de empresas.
La observación del área administrativa de las mismas (anexo 3), permite concluir que las
empresas cuentan en común con el proceso de apoyo de recursos humanos, definen las
funciones y responsabilidades del personal; es decir, establecen las necesidades de
competencia en cuanto a educación, formación (capacitación y/o entrenamiento),
habilidades y experiencia apropiadas; identifican las necesidades de formación
(capacitación y/o entrenamiento) propias del cargo; establecen, definen y documentan los
procedimientos de selección, contratación, capacitación o entrenamiento, de acuerdo con
las necesidades detectadas; manteniendo las competencias del personal según las
necesidades detectadas; evalúan periódicamente el desempeño del personal y mantienen
registros de los resultados; realizar la contratación del personal directo e indirecto según los
estipulado en la ley, de acuerdo con el tipo de contratación establecido por la empresas.
3.1.2. NIVEL LOGÍSTICO
Las empresas de estudio cuentan con productos suministrados de proveedores que
actúan como intermediarios, ya sean nacionales o importadores, por lo que estas, no
cuentan con un proceso específico directo de importación o compra directa a fabrica y/o
laboratorios.
Los proveedores que deseen suministrar sus productos a cada empresa, debe someterse a
un proceso de selección donde el encargado de cada tienda, evalúa beneficios y compara
oportunidades frente a otros productos de diferentes proveedores y así eligiendo el mejor
para cada tienda.
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Ninguna empresa cuenta con una política de compras estricta, ya que el comportamiento
del mismo muestra diferentes variaciones. Sin embargo, el encargado de cada tienda
maneja informes que evidencias las rotaciones mensuales, el promedio y los días de
rotación de cada producto para que así se pueda planear los diferentes pedidos. Las
empresas no cuentan con pronóstico de demanda, a excepción de Fitmarket Bogotá, pues el
resto solo evalúan promedios mensuales y con ellos se establecen las cantidades de
productos que deben solicitarle a los proveedores para poder cumplir con las necesidades
de sus clientes.
El almacenamiento y picking3 se realiza en pequeñas bodegas situadas en los mismos
locales comerciales, las cuales cuentan con unidades mínimas para surtir productos que se
vayan escaseando. Empresas como Gastronomy Market y Healthy América, cuentan con un
sistema de bodegaje mucho más amplio que las otras empresas, contando con una recepción
administrativa en la cual se le asigna citas a los proveedores vía correo electrónico,
especificando las cantidades de cajas, número de orden de compra y proveedor o
laboratorio, donde la recepción técnica participa, estableciendo y clasificando los
productos, pues muchos de ellos cuentan con una cadena de frío para mantenerse. Así
mismo evalúa la mercancía con las especificaciones de cada producto, tales como; lote,
fechas de vencimiento, estado del empaque y propiedades físicas y químicas que cumplan
con las regulaciones establecidos para la comercialización y venta de estos.
Una vez finalizada la etapa de la recepción, proceden a verificar los ítems que están
aprobados para el ingreso de las tiendas, distribución y almacenamientos de bodegas.
Luego, los auxiliares de logística surten las zonas de almacenamientos de una manera poco
convencional, pues la ubicación de los productos tienen diferentes formas de clasificación,
es decir, dependen del comportamiento, un producto que esté presente en casi todos los
pedidos y se mueva en grandes cantidades; otra de estas clasificaciones es por proveedor, la
cual es poco variable ya que a medida del tiempo, los proveedores aumentan o disminuyen,
generando incertidumbre al espacio requerido.

3

Proceso en el que se recoge material(mercancía) extrayéndolo de una unidad mayor.
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Finalizando el picking, los encargados de esta logística llevan los productos a los
módulos donde se verifican los pedidos de la tienda, teniendo en cuenta criterios de
cantidad, lote y valor. Terminada la verificación se procede a exhibir los productos al
público.
Se identifican falencias en cuanto a planificación, distribución y control de inventarios,
observando desconocimiento real de lo que se tiene y generando perdida de productos; ya
que no existen áreas determinadas para la dedicación de pedidos y almacenamiento.
3.1.3. NIVEL FINANCIERO
3.1.3.1.

Razón Corriente Empresas Importadoras

EMPRESAS

2011

2012

2013

2014

2015

Healthy América

1,24

1,23

1,17

1,25

1,17

Fitmarket Bogotá

0,49

0,74

0,84

0,79

0,93

Fitness Market

1,77

1,93

1,60

1,10

0,89

Healthfood

0,45

0,43

0,53

0,66

0,80

Gastronomy market

1,18

-

1,15

0,75

0,62

Fuente: Elaboración propia. Ver anexo 5: Información financiera
Tabla 2: Razón Corriente Empresas Importadoras
La empresa Healthy América muestra una razón corriente mayor a 1, indicando que
cuenta con los activos corrientes necesarios para cubrir los pasivos corrientes ya que por
cada peso que se debe durante estos años tienen 1,18 y 1,15 que respaldan las deudas. La
empresa Healthfood muestra un déficit de liquidez constante para los años 2011-2015, con
una razón corriente de 0,45-0,43-0,53-0,66-0,80 respectivamente, lo que indica que para los
años objeto de estudio no cuenta con la liquidez necesaria para cubrir sus deudas de corto
plazo. Para cubrir la deuda la empresa debe financiar estos pasivos para convertirlos a corto
plazo y así poder cubrir las deudas. La empresa Fitness market muestra una capacidad de
pago positiva, ya que cuenta con el capital para atender sus obligaciones de corto plazo, ha
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mostrado una tendencia positiva para los años 2011 a 2014, mientras que en el año 2015 la
empresa no contó con la liquidez necesaria para el pago de sus obligaciones.
3.1.3.2.

Prueba Acida Empresas Importadoras

EMPRESAS

2011

2012

2013

2014

2015

Healthy América

0,95

0,93

0,88

0,96

0,82

Fitmarket Bogotá

0,13

0,20

0,31

0,30

0,35

Fitness Market

1,17

1,02

1,01

0,56

0,18

Healthfood

0,40

0,36

0,47

0,61

0,76

Gastronomy Market

0,82

-

0,79

0,44

0,19

Fuente: Elaboración propia. Ver anexo 5: Información financiera
Tabla 3: Simulación comparación macroeconómica
La empresa Fitness Market en los años 2011 a 2013, muestra que puede cubrir sus
obligaciones corrientes, con los saldos de efectivo, sin contar con la venta de sus
existencias, mientras que para los años 2014 y 2015 la empresa depende directamente de la
venta de sus inventarios para poder atender sus obligaciones corrientes. En el caso de las
demás empresas (Healthy América, Fitmarket Bogotá, Healthfood y Gastronomy Market)
estas no tienen como cubrir sus deudas, ya que gran parte de sus activos corrientes están
representados por los inventarios, los cuales no pueden tomarse en cuenta debido a que son
activos de convertibilidad inmediata. Para que estas empresas puedan cumplir con sus
obligaciones tendrían que liquidar gran parte de sus inventarios.
3.1.3.3.
EMPRESAS

Capital Neto de Trabajo Importadoras
2011

2012

2013

2014

2015

Healthy América

1615,62

1570,34

1216,03

1797427,00

2415399,00

Fitmarket Bogotá

-329827,00

-153902,00

-98264,00

-160586,00

-69093,00

Fitness Market
Healthfood

5011531,00 4404359,00 5880367,00 1325568,00 -1492943,00
-5770064

-4927740

-4275197

-3958501

-2393276
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Gastronomy Market

127838

-

81981

-128833

-315525

Fuente: Elaboración propia. Ver anexo 5: Información financiera
Tabla 4: Capital Neto de Trabajo Empresas Importadoras
Cabe desatacar que durante los años de estudio 2011 a 2015 las empresas Fitmarket
Bogotá y Healthfood, muestran un capital de trabajo negativo, lo cual indica la falta de
recursos que han tenido durante estos años para operar después de cubrir sus obligaciones a
corto plazo, aunque siendo este menor en los últimos años especialmente para el año 2015.
Para el caso de las demás empresas muestran un capital de trabajo neto positivo, generando
recursos propios y no se han visto afectadas por sus obligaciones logrando operara
tranquilamente.
3.1.3.4.

Indicador de endeudamiento empresas importadoras

EMPRESA

2011

2012

2013

2014

2015

Gastronomy market

0,50

-

0,48

0,56

0,70

Helathfood

0,75

0,66

0,65

0,68

0,54

Fitness market

0,56

0,51

0,62

0,84

0,76

Fitmarket Bogotá

0,98

0,74

0,69

0,73

0,73

Healthy market

0,78

0,78

0,78

0,78

0,84

Fuente: Elaboración propia. Ver anexo 5: Información financiera
Tabla 5: Endeudamiento empresas importadoras
Las empresas importadoras en su mayoría muestran un índice de endeudamiento
relativamente alto superior al 50% para los años de estudio, demostrando así que estas
empresas dependen en gran medida de sus acreedores y que disponen de una limitada
capacidad de endeudamiento. Este indicador también demuestra que las empresas tienen
gran parte de los activos financiados por sus pasivos. Este aumento en el endeudamiento de
las empresas internacionales se puede corroborar por un informe del Banco De la Republica
(2013), donde el nivel de endeudamiento de las empresas privadas se incrementó en 40
puntos porcentuales, este aumento estuvo asociado principalmente con el crédito en
moneda extranjera que paso de ser el 2% al ser del 2,5%, esto explica el nivel tan alto de
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endeudamiento de estas empresas, ya que deben cubrir sus obligaciones más prontas con
sus acreedores que en su mayoría son de Estados Unidos, y se deben cubrir con moneda
extranjera correspondiente al país de donde importan mayoría de sus productos.
3.1.3.5.

Razón corriente empresa nacionales

EMPRESA

2011

2012

2013

2014

2015

Natural plus

1,62

1,72

1,62

1,54

1,44

Natural Bioenergética

0,27

1,06

0,29

0,43

0,65

Naturales la colmena

1,97

0,10

0,70

0,61

0,65

Línea verde

1,37

1,06

1,13

1,21

1,25

Natural light

1,36

1,02

0,90

1,03

1,01

Fuente: Elaboración propia. Ver anexo 5: Información financiera
Tabla 6: Razón Corriente Empresas Nacionales
Las empresas Natural Bioenergética y Naturales la Colmena en los años 2012 a 2015
han mostrado una razón corriente menor a 1, lo que indica que no han contado con la
capacidad para cubrir sus deudas de corto plazo ya que por cada peso que deben tienen 0.65
pesos para suplir sus obligaciones en el último año de estudio. Por su parte las empresas
Natural plus, Línea verde y Natural light han mostrado una razón corriente de 1,44-1,25 y
1,01 respectivamente en el último año, mostrando así que cuentan con los activos corrientes
necesarios para cubrir sus pasivos corrientes.
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3.1.3.6.

Prueba acida empresas nacionales

EMPRESA

2011

2012

2013

2014

2015

Natural plus

0,90

0,95

0,98

1,22

1,04

Natural Bioenergética

0,15

0,86

0,13

0,31

0,50

Naturales la colmena

0,89

0,02

0,17

0,15

0,38

Línea verde

0,74

0,52

0,60

0,75

0,88

Natural light

0,37

0,36

0,47

0,57

0,55

Fuente: Elaboración propia. Ver anexo 5: Información financiera
Tabla 7: Prueba Acida Empresas Nacionales
La empresa Natural Plus para los años 2014 y 2015 muestra una prueba acida de 1,22 y
1,04 respectivamente, lo que indica que es la única empresa de las cinco estudiadas
nacionales que tiene la capacidad de cubrir sus obligaciones de corto plazo sin necesidad de
recurrir a la venta de sus inventarios. Por otro lado las demás empresas mostrando una
prueba acida menor a 1 durante los cinco años de estudio, no tienen como cubrir sus deudas
ya que gran parte de sus activos corrientes están representados por sus inventarios, los
cuales no pueden tomarse en cuenta debido a que son activos de convertibilidad inmediata,
mostrando así que no cuentan con la liquidez necesaria para sopesar sus deudas más
prontas.
3.1.3.7.

Capital neto de trabajo empresas nacionales

EMPRESA

2011

2012

2013

2014

2015

Natural plus

347069

387550

400638

339128

363215

Natural Bioenergética

-2067932

89837

-1378886

-1593065

-599444

Naturales la colmena

218396

-1180337

-53599

-140275

-80215

Línea verde

74707

20446

40935

66321

81418

Natural light

923055

82433

-622600

202918

59414

Fuente: Elaboración propia. Ver anexo 5: Información financiera
Tabla 8: Capital Neto de Trabajo Empresas Nacionales
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De la tabla anterior se puede evidenciar que las empresas Natural Plus, Línea verde y
Natural light cuentas con un capital neto positivo durante todos los años de estudio, lo que
indica que con su actividad comercial han generado sus propios recursos para seguir
operando, una vez se han cubierto todos sus pasivos de corto plazo. Mientras que las
empresas Natural bioenergética y Naturales la colmena, muestran un capital neto de trabajo
negativo para todos los años de estudio, lo cual indica la falta de recursos de estos años para
operar después de cubrir sus deudas de corto plazo.
3.1.3.8.

Indicador de endeudamiento empresas nacionales

EMPRESA

2011

2012

2013

2014

2015

Natural plus

0,62

0,58

0,60

0,64

0,69

Natural Bioenergética

1,16

0,92

1,22

1,66

0,92

Naturales la colmena

0,70

0,68

0,65

0,66

0,61

Línea verde

0,72

0,77

0,76

0,75

0,76

Natural light

0,83

0,87

0,87

0,89

0,89

Fuente: Elaboración propia. Ver anexo 5: Información financiera
Tabla 9: Endeudamiento Empresas Nacionales
Las empresas nacionales para los años 2011 a 2015, han mostrado un alto nivel de
endeudamiento, en su mayoría tienen gran parte de sus activos están siendo financiados por
sus pasivos. Esto también indica que estas empresas recurren frecuentemente a endeudarse
como método de financiamiento, y esto es una señal de riesgo, ya que no cuentan con los
recursos disponibles para sopesas sus obligaciones.
3.2. ESTUDIO DE VARIABLES MACROECONÓMICAS
VARIABLE
PIB

DESCRIPCIÓN
Total

de

bienes

IMPACTO
y Debido a que el valor de las ventas en las

servicios producidos en empresas, no es exactamente igual al valor de
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un Colombia durante un producción. Los bienes de estas empresas, son
período

de

tiempo consumidos

por

los

colombianos;

esto

determinado. Incluye la representa más ingresos y mejores utilidades
producción generada por tanto para las empresas nacionales como para
nacionales residentes en el las importadoras, lo que se traduce en
país y por extranjeros capacidad para contratar personal, que en
residentes en el país, y otras

palabras,

afecta

al

consumidor

excluye la producción de dependiendo de cómo se comporte el PIB.
nacionales residentes en el Entre más empleo se genere, más capacidad
exterior. (BANREP)

de consumo tienen los hogares, porque traen
el salario a su casa y entonces se genera un
crecimiento cíclico que beneficia al sector
comercial, incluyendo todo tipo de empresas,
no solo las dedicadas a la industria fitness.
Entonces, un mayor crecimiento del PIB, se
ve reflejado en mayor consumo y en mayor
capacidad de adquisición de las personas. Por
esta razón, es importante que el Producto
Interno Bruto crezca, porque quiere decir que
hay más empleo en el país. Así mismo, la
entrada de inversión directa es importante ya
que las empresas de afuera que están
interesadas en poner su negocio en Colombia,
tienen una visión a largo plazo, lo que implica
más ingreso para el país, ya que, la compañía
para su montaje debe pagarle a empresas
colombianas

para

que

sirvan

de

colaboradoras, y va a tener que contratar
personal colombiano para que funcionen.
INFLACIÓN

Aumento

sustancial, Durante el periodo de estudio, se tiene una

persistente y sostenido del inflación promedio de 3,62%, generando

43

nivel general de precios a efectos directos en las finanzas de estas
través

del

(BANREP)

tiempo empresas en estudio, ya que venden mucho
menos de lo habitual. Cuando la inflación es
mayor el poder adquisitivo del público se
reduce y se compra menos. Generando
además, efecto en el sueldo de los empleados.
Al bajar el poder adquisitivo de la moneda lo
más normal es que los empleados pidan una re
categorización de su sueldos para poder seguir
viviendo y consumiendo como siempre, es por
esto que las empresas importadoras sustentan
el bajo número de empleados, mientras que
las nacionales, justifican la misma razón, pero
hacen una mayor rotación de empleados.
Por otro lado un proceso de inflación
descontrolada

produce

incertidumbre

en

el mercado con lo cual dejan de desarrollarse
muchos proyectos e inversiones a la espera de
que se superen los malos tiempos. Un ejemplo
de lo anterior es la incertidumbre que manejan
estas empresas para abrir nuevas sucursales.
Cantidad

de

pesos Es importante traer a contextualización que en

colombianos por un dólar los años 2010 a 2014 el dólar oscilaba entre
de los Estados Unidos. La $1800 y $2000 y luego de diciembre de $2014
TRM se calcula con base llego a tener un alza de hasta $3200 pesos. Lo
TRM

en las operaciones de que traduce que durante los años 2010 a 2014,
compra y venta de divisas las empresas importadoras tenían mayor
entre

intermediarios capacidad de compra, debido a que si de 2010

financieros que transan en a inicios de 2014 compraban 1.000 dólares en
el

mercado

colombiano,

cambiario productos por un millón novecientos de pesos
con aproximadamente, después de noviembre-
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cumplimiento el mismo diciembre de 2014 esos mismos dólares le
día cuando se realiza la habrían costado cercanos al millón de pesos
negociación

de

las más. Así mismo, los efectos de las alzas y

divisas. (BANREP)

bajas se sienten en los bolsillos de los
colombianos, por lo que esto no afecta solo a
quienes

transan

en

divisas,

sino,

al

consumidor y por tanto también a empresas
nacionales.
En la medida en que el precio del dólar sube,
los productos importados se hacen más
costosos y esto se traduce en el aumento de la
inflación y el bolsillo de los colombianos se
reciente. Pero, por el contrario, cuando el
dólar

cae

demasiado

se

estimulan

las

importaciones y el contrabando de toda clase
de productos. Este fenómeno afecta a las
empresas nacionales que pierden mercado
frente a sus competidoras internacionales. Al
perder mercado los empresarios optan por
reducir costos y, por lo general, eso
desemboca en despido de empleados.
Tabla 10: Impacto Variables Macroeconómicas
Fuente: Elaboración propia
•

Indicadores macroeconómicos Colombia años 2011 a 2015
AÑO

PIB
TRM
INFLACIÓN

2011
2012
2013
2014
2015
5,9%
4,0%
4,3%
4,6%
3,1%
$ 1.942,7 $ 1.768,2 $ 1.926,8 $ 2.392,5 $ 3.149,5
3,73%
2,44%
1,94%
3,66%
6,77%

Tabla 11: Indicadores Macroeconómicos Colombia 2011 - 2015
Elaboración propia. Fuente: (DANE, 2018); (BANREP, 2018)
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Como muestra la tabla anterior para los primeros años de estudio especialmente para el
año 2011 y 2014 el PIB en Colombia tuvo un crecimiento significativo, lo que beneficia a
las empresas del país, ya que esto se ve traducido en mayores ingresos y mejores utilidades
para las empresas. para el caso de las empresas colombianas durante estos años en especial,
el comportamiento del consumo en la economía colombiana les ha permitido contar con un
capital neto de trabajo positivo, este es el caso de las empresas Natural plus, Línea verde y
Natural light. Esta situación también ha generado beneficios económicos para las empresas
importadoras especialmente para las empresas Healthy América y Fitmarket Bogotá
mostrando un capital neto de trabajo positivo, esto se ve traducido en el aumento por parte
de los consumidores de esta clase de productos tanto nacionales como importadoras para
estos años, ya que un nivel mayor de consumo, genera un aumento en el PIB total del país.
Para la mayoría de los años estudiados principalmente los años 2011, 2012, 2013 y una
parte del 2014 la economía colombiana presento revaluación, lo que le permitió
especialmente a las empresas importadoras la acumulación de capital. Para el caso de las
empresas que se estudiaron importadoras como: Healthy América, Healthfood,
Fitnessmarket, Fitmarket Bogotá y Gastronomy Market, esta situación de revaluación
durante la mayoría de los años estudiados les permitió comprar la gran mayoría de sus
productos provenientes de Estados Unidos a un precio mucho menor, esto se vio traducido
en un aumento significativo en el nivel de sus ventas, ya que se incentivó a los
consumidores a comprar esta clase de productos a precios más bajos. Por esto estas
empresas se dinamizan cuando el dólar baja, porque sus productos especialmente las
proteínas, semillas, entre otros, cuestan menos y muchas más personas pueden comprarlos.
Esto beneficia especialmente a los consumidores colombianos quienes pueden acceder a
esta clase de productos en su mayoría más costosos que algunos nacionales, e incentivar su
consumo hacia ellos. Por su parte a las empresas colombianas no les afecta una TRM baja
ni alta, puesto que la gran mayoría de sus productos son nacionales, no tienen operaciones
de importación, por lo tanto su actividad económica sigue igual.
Los niveles bajos de inflación para los años 2011 a 2014, favoreció a las empresas tanto
nacionales como importadoras, especialmente a la hora de financiarse con entidades
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externas, muchas de ellas aprovecharon este panorama para la adquisición de créditos para
renovar sus instalaciones. Esto se puede evidenciar en el indicador de endeudamiento de
estas empresas, ya que en su gran mayoría para todos estos años tuvieron un indicador de
endeudamiento superior al 50%, lo que les permitió pagar bajos costos financieros en
intereses para financiar sus operaciones comerciales.
3.3. MODELO BALANCED SCORECARD
Se realizan diversas encuestas y estudios de observación (anexo 3) que abarcan las áreas
financieras, estratégicas, clientes y procesos internos de las dos clases de empresas
(importadoras y nacionales) para dar paso a la medición del desempeño de las
organizaciones, y así facilitar la toma de decisiones, analizando diferentes indicadores que
proporcionen funciones responsables en cada área del negocio, para proveer el enfoque de
los directivos, las unidades de negocio, recursos y estrategias de las compañías.
La perspectiva financiera brinda información de acontecimientos pasados; verifica si el
cumplimiento de la estrategia empresarial contribuye a la mejora del mínimo aceptable,
para así poder maximizar los beneficios y a la vez asegurar el capital sostenible que permita
continuar con un punto de equilibrio del negocio. Además, la perspectiva del cliente en el
cuadro de mando integral, identifica los segmentos de mercado y de clientes donde se desea
competir. En cuanto al proceso interno, se establecen los procesos críticos internos en los
que la empresa debería ser excelente para satisfacer los objetivos de los empresarios y de
los clientes. Finalmente, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, identifica la
infraestructura que cada empresa debe establecer para lograr un crecimiento a largo plazo.
(Kaplan & Norton, 2008)
Para la elaboración de los modelos BSC, tanto para el tipo de empresa nacional como
importadora, se define el destino estratégico de cada una de ellas, seguido de un análisis de
procesos y actividades, así, identificando las áreas claves para dar paso a la construcción
del mapa estratégico, seleccionando indicadores y metas por las perspectivas nombradas
anteriormente para determinar las acciones estratégicas que darán como resultado un plan
de seguimiento y evaluación.
47

El análisis e interpretación de los resultados obtenidos en el BSC, se efectúa mediante
tres colores tipo semáforo, la cual es útil herramienta para medir el cumplimiento que tiene
un indicador sobre el objetivo planteado por la empresa; este tipo de análisis permite
observar de manera más rápida el alcance del indicador y la unidad obtenida para alertar a
tomar correctivos de ser necesario. Los tres colores tipo semáforo analiza manualmente
cada indicador, mediante un porcentaje de cumplimiento que se establece por cada color del
semáforo, de manera de obtener al final un breve resumen sobre los resultados alcanzados
por el proceso y así constatar si cumplen o no con los porcentajes establecidos por cada
color.
•

Rojo: Alerta del valor mínimo requerido para alcanzar el logro establecido por la
organización. Este valor puede mantenerse o descender perjudicialmente,
estancando el cumplimiento de los objetivos y metas establecidas. En este color, la
empresa deberá tomar mecanismos necesarios para corregir dichos resultados

•

Amarillo: Manifiesta el equilibrio de la puesta en marcha de un indicador. El
resultado en este color, significa que la empresa no está cumpliendo con el máximo
de sus expectativas pero al mismo tiempo indica que no es situación crítica para
preocuparse

•

Verde: Manifiesta la superación o el mantenimiento de expectativas del resultado
obtenido en cierto indicador. Traduciendo el resultado como un buen camino para la
empresa en cuanto al cumplimiento de objetivos y metas propuestas. En este nivel,
es recomendable que la empresa procure mantenerse para asó, culminar
positivamente el logro de sus objetivos
3.3.1. EMPRESAS NACIONALES

Se identifica el diagnóstico actual de las empresas nacionales, mediante un análisis
interno que permite identificar fortalezas en cuanto a la innovación de productos,
distribución de los mismos, calidad del producto y certificaciones en procesos y productos
seguros para el consumo; al mismo tiempo, una serie de debilidades enfocadas a la falta de
pronóstico de ventas, baja rotación de algunas marcas y poca publicidad. Igualmente,
ligado a un análisis externo con oportunidades en la materia prima nacional, consumidores
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informados y con hábitos de consumo y bienestar saludables, a la vez, pocas restricciones
para ingresar al mercado de tiendas en la industria fitness; de igual forma, amenazas que
enfrenta el sector en cuanto a competidores, tasa de inflación en crecimiento, sustitución de
los productos y una tasa de desempleo significativa.
Para poder establecer el BSC y dadas las cuatro perspectivas, el procedimiento que se
hizo fue revisar indicadores que están relacionados con cada una de ella y medirlos, para la
situación actual. Es así que para cada perspectiva se seleccionaron aquellos que estuviesen
de acuerdo con el nivel del negocio y la actividad económica, por lo tanto, se consideró que
relacionados a través de una matriz de cuadro de mando integra (CMI) puede arrojar
resultados de diagnóstico, en lo particular de cada perspectiva y en el entorno global de
todos sus componentes. Una vez realizado la anterior actividad, los resultados se muestran
en la tabla 12 y tabla 13, correspondientes a empresas nacionales e importadoras
respectivamente.
Tabla 12: Diagnostico actual empresas nacionales

Fuente: Elaboración propia. Ver Anexo 6: Modelos BSC
PERSPECTIVA FINANCIERA: El diagnostico actual, de las empresas nacionales, el
crecimiento de los ingresos, arroja un valor de -5,83%, manteniendo el alcance de los
indicadores en el aumento de la participación en el mercado, ingresos por nuevos productos
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y clientes, sin contar con el incremento del margen de beneficio, teniendo oportunidad allí
para mejorar su estado actual de -33%, centrándose en acceso a nuevos consumidores o
mercados. En cuanto a las inversiones, el 6% se traduce a un buen alineamiento de capital
de trabajo, contando con los recursos suficientes para poder operar, así mismo, supera la
meta de rentabilidad, lo que equivale a un equilibrio en este objetivo. Pero en la reducción
de costos e incremento de la productividad, se recomienda focalizar mejor el propósito del
cumplimento de este objetivo, pues la reducción de gastos y costos operativos, generan un
resultado de alerta.
PERSPECTIVA CLIENTES: El volumen de clientes determina la cantidad promedio
de clientes nuevos que han ingresado a la empresa. Se ha logrado un poco más de la mitad
de la meta, donde se podría analizar el comportamiento debido a la competencia existente
en el mercado, con oportunidad para mejorar, teniendo en cuenta la relación cliente y
cantidad de venta. La satisfacción de los clientes, arroja un resultado positivo, debido a que
dichas empresas manejan un valor agregado frente a otras, el cual consiste en una atención
más personalizada al cliente y ofreciendo cada vez mejores productos, sin embargo, debe
concentrar su atención en la fidelización de los clientes, pues muchas veces el cliente que
entra por primera vez, no vuelve al establecimiento, por lo que no genera una tasa de
crecimiento en este objetivo, al contrario, muestra un resultado de alerta (-34%). A la vez,
el comportamiento de este objetivo se deriva de la relación con los proveedores, siendo este
un factor de alta importancia debido a que estas empresas manejan proveedores minoristas
y mayoristas lo que afecta al cliente en cuanto a rotabilidad, disponibilidad y precio.
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS: La innovación, siendo este un factor de
competencia importante, se encuentra en un resultado de amarillo con un -16%, lo que
genera oportunidad para mejorar frente a otros mercados. El tiempo de ciclo del producto y
productos nuevos al año, son oportunidades que pueden ayudar a mejorar este objetivo.
Operativamente, se requiere de mayor atención, ya que muchas veces solo se encuentra un
vendedor por tienda, lo que genera incomodidad y falta de atención a los clientes y por
ende las quejas atendidas y resueltas, arrojan resultados ineficientes. La tecnología se
presenta como debilidad, lo que hace a los usuarios no tengan acceso a la tienda vía internet
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y por lo tanto, prefieran otras tiendas que sí presentan esta opción comercial. Sin embargo
lo relacionado a las ventas, muestra un resultado de superación en este objetivo (40%),
evidenciando la ventaja y el buen comportamiento, en el tiempo de entrega a domicilio y la
mejora en la respuesta de reclamos en cuanto a productos,
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO: Es la perspectiva más
crítica de las empresas nacionales, debido a que presentan inconvenientes. Además, la
productividad y utilidad por empleado, generan indicadores amarillos, lo que significa, una
oportunidad para mejorar mediante capacitaciones y eficiencia de los empleados de cada
empresa, al igual que el desarrollo y cumplimento de objetivos y etapas de planificación en
los cuales, cada tienda se propone a mejorar.
3.3.2. EMPRESAS IMPORTADORAS
Se identificó el diagnostico presente de las empresas importadoras, mediante un análisis
interno que permitió identificar las fortalezas que tienen estas empresas en cuanto a la
liquidez que tienen para solventar sus operaciones, así mismo en la calidad y en la
funcionalidad de sus productos, ya que estas empresas manejan en su mayoría de
productos, certificaciones orgánicas provenientes de Estados Unidos. Por su parte tienen
factores negativos internos como el bajo cumplimiento en las etapas de planificación y en
sus planes operativos. De igual manera en cuanto al análisis externo presentan falencias en
el manejo adecuado de los medios de transporte por tarifas altas para la importación de sus
productos, así mismo en el transporte interno en el país, no cuentan con un sistema de
información estable, que les permita calcular los tiempos en el recorrido de sus productos, y
así mismo no están presentes en las tiendas en los momentos oportunos para la venta. Estas
empresas también deben enfrentar ciertas amenazas en cuanto al tipo de cambio, ya que
esto les afecta directamente su estado de pérdidas o ganancias, una inflación alta y con esto
un alza en las tasas de interés para la financiación de sus operaciones.
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Tabla 13: Diagnostico actual empresas importadoras

Fuente: Elaboración propia. Ver Anexo 6: Modelos BSC
PERSPECTIVA FINANCIERA: Para las empresas importadoras, se muestra un
resultado regular de -23,71%, presentando un crecimiento positivo en el indicador de
liquidez con un puntaje de 3% y una disminución en los costos de transacción, lo que han
venido logrando con la reducción de sus gastos operativos, arrojando un resultado de 22%.
Se espera que un aumento gradual en el nivel de sus precios y la entrada de nuevos
productos al mercado, generen un crecimiento total de sus ingresos y este indicador mejore
al futuro.
PERSPECTIVA CLIENTES: Estas empresas cuentan con un indicador positivo en el
liderazgo de sus productos, ya que son las únicas en Colombia que distribuyen esta clase de
productos con altos estándares de calidad y de funcionalidad, se centran en la importación
de productos con ingredientes totalmente naturales y certificados orgánicos, lo que les ha
permitido ganar la confianza de sus clientes, mostrando así un resultado de 44%. Esto les
ha permitido obtener un incremento en las ventas de productos por transacción, mediante la
mezcla de sus productos, las ofertas por medio de redes sociales como Facebook e
Instagram, mostrando un resultado del 6%. Por otra parte deben centrar su atención en la
mejora en los tiempos de entrega, ya que muchas veces no cuentan con los productos
disponibles en sus tiendas, esto muestra un resultado regular del -28%.

52

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS: En este aspecto muestran un resultado
promedio de -14% en la implementación de sus canales de venta, y en una baja publicidad
para el desarrollo de sus tiendas virtuales. Por otra parte el diagnostico actual, muestra un
resultado negativo de -37% en los medios de transporte, esto especialmente por altos
costos, no cuentan con un sistema de información preciso que se ajuste a las necesidades en
toda la cadena de suministro. Así mismo, el objetivo de tecnología arroja un resultado
estable de -6% pues a diferencia de las empresas nacionales, cuentan con un sistema
tecnológico interno que las ayuda a unificar estrategias.
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y DESARROLLO: En esta perspectiva estas
empresas muestran falencias en toda la gestión estratégica dentro de estas, especialmente
por el no cumplimiento de las etapas de planificación, esto se da especialmente porque no
tienen un control de sus procesos internos, para la llegada de sus productos, y no cuentan
con la información precisa para el resultado de estos, lo que les arrojo un resultado negativo
de -33%. Por otra parte muestran un resultado positivo en el diagnostico actual, en sus
indicadores de productividad por cada empleado, así como en la satisfacción de estos
mismos, ya que cuentan con las capacitaciones necesarias para la venta de sus productos e
incentivos por sus ventas, así mismo la mayoría del recurso humano de estas empresas, son
capacitados en toda la información acerca de sus productos y son personas con experiencia
para el cargo de asesor en el cuidado integral de la salud.
Cabe mencionar que una vez obtenidos los resultados de la presente propuesta, cada
empresa a futuro podrá aplicar el BSC en las áreas que considere necesarias para su
crecimiento y mejora. Por eso se decidió estimar un cuadro al futuro de prospectiva, tanto
para las nacionales como para las importadoras, el cual incluye un resumen para cada
objetivo; la forma de medición y estudio descriptivo de análisis semáforo, para que cada
empresa pueda medir su gestión estratégica y a la vez mantener un plan de mejoramiento
que le permita valor agregado en el desarrollo de sus actividades futuras. Por último, estos
modelos podrán servir de control en la medida que se pueda actualizar y medir con las
futuras metas para cada indicador.
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CONCLUSIONES Y RECOMENTACIONES
A nivel administrativo, las empresas no cuentan con un organigrama empresarial, debido
al pequeño número de empleados. A pesar que presentan falencias en su política de ventas,
las importadoras manejan un método de ventas más útil que las nacionales, generando un
adecuado servicio para sus clientes. La relación con sus proveedores es aceptable, pues en
ocasiones los procesos de pedidos llegan días después de lo acordado, sin embargo, ofrecen
garantías que generan un valor agregado para el cliente, con quienes manejan una relación
de alta prioridad.
Logísticamente, el almacenamiento de los productos se realiza en pequeñas bodegas
situadas en los mismos locales comerciales, las cuales cuentan con unidades mínimas para
surtir productos que se vayan escaseando. Las importadoras, surten las zonas de
almacenamientos de una manera poco convencional, pues la ubicación de los productos
tiene diferentes formas de clasificación, por comportamiento de producto y clasificaciones
por proveedor. Se identifican en los dos tipos de empresas, falencias en cuanto a
planificación, distribución y control de inventarios, observando desconocimiento real de lo
que se tiene y generando perdida de productos; ya que no existen áreas determinadas para
la dedicación de pedidos y almacenamiento, genera debilidad al momento de fijar precios
competitivos que permitan conseguir un mejor beneficio
En cuanto a la razón corriente de las empresas importadoras, aportan una cantidad
superior de recursos para cubrir las obligaciones de corto plazo, en comparación con las
empresas nacionales que muestran una razón corriente menor para cubrir estas
obligaciones. El capital de trabajo neto operativo presenta una recuperación positiva para
las empresas nacionales, mostrando una relación positiva entre los pasivos corrientes y los
activos corrientes, esto indica que estas empresas cuentan con los recursos necesarios para
la operación en el corto plazo, caso contrario ocurre con las empresas importadoras, ya que
para el último año de estudio 2015, muestran un capital neto de trabajo negativo. El índice
de endeudamiento tanto para las empresas nacionales como las importadoras indica que
más del 50% de sus activos ha sido financiado por medio de sus pasivos, lo que influye en
un índice de endeudamiento alto, y muestra que estas empresas no tienen la capacidad
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suficiente para operar con el capital propio y requiere de financiamiento por parte de sus
acreedores.
Se evidencia una relación directa causa-efecto, de variables macroeconómicas hacía las
empresas, debido a que estas generan implícitamente el análisis de un ambiente externo que
puede ayudar a las empresas a identificar tanto amenazas como oportunidades que las
preparan a proyectar futuras situaciones.
En conclusión, el Balanced Scorcard permitió visualizar de manera integral los objetivos
estratégicos de las compañías. Gracias al modelo BSC, se identifica que las empresas tanto
nacionales como importadoras, no poseen una correcta estructuración de sus áreas, además,
se evidenció que no cuentan con una análisis DOFA y una cadena de valor establecida. Se
propone un modelo para prospectiva que permita evaluar y medir el avance de los
indicadores que conforman el cuadro de mando integral en sus perspectivas: financiera,
clientes, procesos internos, aprendizaje y desarrollo; mediante análisis semáforos, los
cuales con ayuda de una porcentaje previamente establecido, indicaran facilidad en la toma
de decisiones y a su vez resaltará alerta en áreas con falencias. De igual forma, permite
implementar estrategias que se puedan adoptar para el cumplimiento en todas las etapas de
planificación, así como en sus planes operativos, de tal manera que se cumpla con los
objetivos propuestos, y esto incide de manera directa en la creación de valor con clientes
actuales y con los nuevos consumidores.
Por lo anterior, se recomienda establecer objetivos que sean medibles óptimamente para
comparar información obtenida de un periodo con otro, lo que permitirá visualizar el
progreso de cada empresa tanto a corto como largo plazo y así poder tomar oportunas
decisiones. Así mismo, es recomendable tener en cuenta la participación de los empleados,
al momento de establecer metas y objetivos estratégicos que aporten beneficios tanto a la
empresa como a los trabajadores.
Se aconseja para las empresas nacionales, procurar establecer estrategias que
incrementen el liderazgo en el mercado, lo que generará fidelización en los clientes.
Además, tener en cuenta alianzas estratégicas que ayuden a incrementar sus ingresos. Debe
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existir un mayor control de los productos en la rotación de inventarios, para así no generar
altos costos de almacenaje. Es de suma importancia la capacitación y la motivación de los
empleados, pues ellos son parte del crecimiento de las empresas
Finalmente, se le recomienda a las empresas importadoras implementar un sistema de
información óptimo, que les permita estar al tanto en los tiempos de sus operaciones de
importación, así como de los tiempos manejados a nivel interno para la llegada oportuna de
los productos a sus tiendas. De igual manera deberán optimizar los recursos en los medios
de transporte, para que logren búsqueda de nuevas alternativas más económicas que les
permitan igual el cumplimiento en toda la cadena de suministro, tanto en la importación
como a nivel interno en el país.
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